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“Hay una idea que todos hemos oído alguna vez en el mundo de las startups: se pueden ganar millones 
provocando una disrupción en los sectores que tienen márgenes desorbitados como norma. Sin embargo, 
por regla general, una compañía no intenta cambiar un sector que se dedica a fabricar algo que te pones 
encima del globo ocular” 


— Louise Moatsakis, Mashable' 


Los co-CEO y fundadores de Hubble Jesse Horwitz y Ben Cogan apenas habían logrado estar un 
minuto entero sentados mientras entraban y salían de la sala de conferencias para atender llamadas 
urgentes y visitas de sus inversores de capital riesgo y abogados. Era un día importante para Hubble, 
proveedor de lentillas por suscripción con un modelo directo al consumidor (Direct to Consumer, 
comúnmente referidos como modelos DTC), ya que Horwitz y Cogan estaban negociando ampliar una 
ronda de financiación Serie A. Mientras las cartas de intenciones iban y venían, ambos se dieron cuenta 
de que su elección de los términos y de los grupos de inversores determinaría distintas expectativas de 
crecimiento para su empresa, así como sus opciones de salida como fundadores. 


Hubble, constituida como Vision Path, había sido lanzada 18 meses antes. Para abril del 2018, ya había 
recibido más de 30 millones de dólares en financiación y contaba con 125 empleados en Nueva York y 
Filipinas. En su primer año, había vendido millones de lentillas, generando unos 20 millones de dólares 
en ventas anuales, y su valoración superaba los 200 millones de dólares. ? (véanse, en el Anexo 1, algunas 
métricas de negocio recientes). 


Hubble era una marca que, utilizando principalmente las redes sociales y saltándose los canales 
tradicionales, vendía lentillas directamente a los consumidores mediante una estrategia de captación 
agresiva impulsada por el marketing digital. Gracias a esta estrategia, se podía comprar su producto de 
forma sencilla y directa a través de los anuncios de Facebook, que, con un solo clic, daban acceso al sencillo 
sitio de-e-commerce de Hubble.optimizado para móviles. Así, los consumidores a los que se les hubieran 
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prescrito lentillas recibirían cómodamente en su domicilio cada mes lentes de contacto de uso diario 
desechables a buen precio: 1 dólar al día (50 centavos por lentilla). 


Mientras los dos fundadores analizaban las cartas de intenciones, reflexionaban sobre el éxito que 
había alcanzado hasta ese momento su compañía, comprendiendo que la batalla no había hecho más 
que empezar. Cogan dijo: “Esto está tres desviaciones estándar por encima de mis expectativas. 
Los emprendedores suelen ser optimistas, pero nosotros no somos así en absoluto. Es mejor ser realista 
sobre cuáles son tus defectos. La inmensa mayoría de las startups fracasan” .3 Horwitz se mostró conforme 
y añadió: “Hasta ahora, todo ha ido sobre ruedas, pero estoy seguro de que nos aguardan dificultades” .4 


La crucial tarea de garantizar que su presupuesto para marketing se estaba empleando de forma 
eficiente estaba resultando complicada, ya que la empresa estudiaba trasladar el gasto — que se había 
centrado casi en exclusiva en anunciarse en Facebook— a otros medios de comunicación online y offline. 
En palabras de Cogan: “La siguiente fase va a ser realmente importante para nosotros. Aunque hasta 
ahora hemos conseguido muchos clientes, pero es fundamental mantener el impulso. Lo lograremos 
expandiendo nuestros canales de marketing y refinando nuestro mensaje”. 


Horwitz prosiguió: “¿Cómo hacemos crecer nuestro negocio? ¿Cuáles son las palancas adicionales 
que deberíamos accionar para lograr un mix de producto, una estrategia de distribución y un plan de 
comunicación de marketing adecuados?”. Los dos estaban especialmente interesados en garantizar que 
el negocio pudiera escalar y comenzar a ser rentable una vez pasara de su periodo de financiación Serie 
A —centrado en ofrecer una prueba de concepto y conseguir tracción en el mercado— a la fase Serie B, 
en la que tendría que empezar a escalar el negocio de forma rentable, poniendo así a prueba todo su 
modelo de negocio. Mientras corría de vuelta a la sala de conferencias para otra reunión, Mark Severs, 
marido de Horwitz y jefe de Finanzas, sacudió la cabeza y sonrió. Parecía que iba a ser otra larga noche 
de trabajo en la oficina. 


Poniendo a prueba el concepto 


En el 2015, Cogan (que, por aquel entonces, tenía 25 años) y Horwitz (de 27, aquel año) eran amigos y 
vecinos. Cogan estaba en el Departamento de Información sobre Clientes de Harry's, una compañía de 
cuchillas de afeitar DTC por suscripción, y acababa de ser aceptado en el programa MBA de Wharton. 
Horwitz era analista de investigación en el fondo de dotación (Endownment) de la Columbia University. 
Frustrado por el elevado precio que pagaba por sus lentillas, Cogan se planteó si el modelo de suscripción 
de Harry's, basado en redes sociales, podría funcionar para venderlas a precios bajos directamente a los 
consumidores. Tras esto, consiguió la ayuda de Horwitz para desarrollar este negocio. Lo recordaba así: 
“Cuando analizamos el mercado y descubrimos que no había ningún servicio de prescripción DTC para 
lentillas... se nos encendió la bombilla. La mayor parte del beneficio en este sector proviene de los 
márgenes de los intermediarios y esto es algo que no solo es malo para los bolsillos de los consumidores, 
sino que, en última instancia, también es muy malo para sus ojos. Cuando la gente se ve obligada a pagar 
unos márgenes desorbitados por un producto diseñado para mejorar su visión, muchos acaban 
sacrificando su salud ocular al usar las mismas lentes de contacto caras durante un tiempo excesivo para 
así retrasar el momento de comprar otras”.? Así que Horwitz y Cogan decidieron llevar a cabo un 
experimento de demanda de bajo coste. Horwitz explicaba: 


“Resulta difícil valorar si una idea es buena o no. Tan solo puedes llevarla a la práctica 
y ver qué pasa. Al no saber lo que podíamos esperar, intentamos calibrar el interés de los 
consumidores mediante un sencillo sitio web de prelanzamiento. En él, describimos 
nuestra nueva oferta de negocio y pedimos a los visitantes interesados que nos dejaran 
sus direcciones de correo electrónico. Les ofrecimos un enlace para compartir con sus 
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amigos en Facebook y les dimos pequefios regalos por cada referencia con éxito. Pedimos 
a 30 amigos que compartieran la campaña y nos sentamos a ver qué sucedía”. 


Coogan recordaba: “Se hizo mini-viral. En pocos días, no solo se habían apuntado sus amigos, sino 
también los amigos de sus amigos”. Horwitz añadía: “Nos quedamos atónitos cuando registramos 
2.000 altas en un par de días, entre las que figuraban desde un CEO de una empresa de la lista Fortune 
100 hasta un taxista de Nueva York”. 


Sin embargo, los dos eran conscientes de que encontrar consumidores deseosos de ahorrar dinero 
no iba a ser su mayor problema. En Estados Unidos, los compradores de lentillas están obligados por 
ley a disponer de una prescripción válida, expedida por un optometrista colegiado. Así las cosas, 
lanzaron una segunda prueba de demanda para ver si podían hacer que los clientes potenciales fueran 
a optometristas a que les prescribieran las de Hubble. “Reunimos direcciones de correo electrónico de 
los consumidores a través de Facebook Lead Ads? y conectamos a estos clientes potenciales con una 
red de optometristas que reclutamos para ajustar nuestras lentillas. Queríamos ver si la gente se 
desplazaría y pagaría por someterse a un examen ocular a cambio de dos meses de lentes de contacto 


2" 


gratis. Y resultó que sí", recordaba Horwitz. 


Tras esto, ambos buscaron un proveedor adecuado que cumpliera con toda la normativa legal en 
materia de fabricación de lentes de contacto. A diferencia de otras marcas de consumo DTC —que 
ofrecían a los consumidores productos de cuidado personal no regulados — como Harry's y Dollar Shave 
Club (cuchillas de afeitar) y Glossier (cosméticos), Hubble quería vender lentillas, que estaban clasificadas 
como productos sanitarios por la Food and Drug Administration (FDA) estadounidense y se regían por 
estrictas normas de protocolos de fabricación y prácticas de venta. Según Sunny Gosain, contratado 
posteriormente como director de Operaciones, “únicamente existen entre 40 y 50 fabricantes de lentillas 
blandas viables autorizados por la FDA en el mundo. Si descartas a los que carecen de capacidad 
suficiente para atender un negocio de tamaño considerable, la lista se reduce de inmediato y entiendes lo 
limitado que está el panorama de los proveedores". Cogan y Horwitz, al ser ajenos al sector, no contaban 
con los conocimientos sanitarios ni jurídicos necesarios para realizar un proceso exhaustivo de busqueda 
de un socio adecuado. Por ello, con el fin de ayudarles a tomar una decisión, dos expertos en el sector de 
las lentes de contacto les acompañaron en sus visitas a los distintos fabricantes. 


Encontraron un socio en St. Shine Optical, un gran fabricante taiwanés que producía el 20% de las 
lentes vendidas en Japón. Aunque St. Shine llevaba vendiendo en Estados Unidos sus productos diarios 
desechables desde el 2002, afio en el que recibieron la aprobación de la FDA, la mayoría de las marcas 
habían adoptado desde entonces tecnologías de lentillas más novedosas que permitían un mayor flujo 
de oxígeno hasta la sensible córnea del ojo. Con vistas a reducir su exposición de inventario y 
simplificar la cadena de suministro, Hubble decidió ofrecer lentes esféricas que pudieran resultar aptas 
para graduaciones desde -0,50 hasta -12,0 y optaron por no ofrecer lentes de contacto tóricas para el 
astigmatismo, o multifocales, que, al reunir varias graduaciones en una ünica lente de contacto, 
permiten al usuario ver objetos de forma distinta de cerca y de lejos. De esta forma, Hubble podría 
atender a el 5976 del mercado de las lentes de uso diario con una línea de productos que incluía 
109 referencias (SKU). 


Hubble logró negociar un contrato de exclusividad con St. Shine Optical para la venta online de 
lentillas de uso diario desechables en el mercado norteamericano. Cuando Horwitz y Cogan hicieron su 
primer pedido de 50.000 pares de lentillas, Cogan rechazó su plaza en Wharton y tanto él como Horwitz 


? Lead Ads permitía que los consumidores rellenaran un formulario online con datos personales, como su dirección de correo 
electrónico, y lo enviaran a la compafiía anunciante para que esta les hiciese llegar ofertas de marketing de forma directa. 
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empezaron a contratar amigos para construir una plataforma de e-commerce, desarrollar una marca y 
diseñar campañas de publicidad con las que anunciar el producto. Paul Rodgers — uno de los mejores 
amigos de la universidad de Horwitz— y Dan Rosen —uno de los mejores amigos de secundaria de 
Cogan— se incorporaron a la empresa para echar una mano; Rodgers como chief technology officer (CTO) 
y Rosen como director creativo. 


Horwitz y Cogan enviaron solicitudes a incubadoras tecnológicas y comenzaron a reunirse con 
posibles inversores. Los inversores de capital riesgo habían invertido 3.000 millones de dólares en startups 
DTC desde el 2012 y estaban muy interesados en hablar con empresas que operaban en el sector del 
consumo. Después de que Euromonitor informara de que las compañías que vendían exclusivamente 
online estaban creciendo más rápido que todos los demás retailers —a una tasa del 17% anual—, 
The Economist se preguntó si este ritmo de crecimiento podría continuar: “El éxito de algunas firmas DTC 
ha atraído a un gran número de aspirantes, lo que hace que este mercado esté abarrotado y que algunos 
se pregunten si este boom ha tocado techo”. Con todo, la adquisición de Dollar Shave Club por parte de 
Unilever, por 1.000 millones de dólares, mantuvo vivo el interés de los inversores. Para noviembre del 
2016, Hubble había obtenido ya 7,2 millones de dólares en rondas de financiación lideradas por Wildcat 
Capital Management y Josh Kazam, un business angel de Two River. Entre los demás inversores, figuraban 
FirstMark, Founders Fund y Greycroft Partners, mientras que otros business angels — como Brian Levy, 
antiguo director médico de Bausch & Lomb — aportaban credibilidad y conocimiento sobre los entresijos 
del sector. 


Dinámicas sectoriales 


En Estados Unidos, el 75% de sus habitantes necesitaba algún tipo de corrección de la vista; de ellos, 
un 64% llevaba gafas y un 12% (equivalente a 40 millones de personas), lentillas. Cuatro compañías 
dominaban, de forma conjunta, el 70% del mercado estadounidense de lentillas, valorado en 
4.000 millones de dólares (véase el Anexo 2): Johnson € Johnson (Acuvue), Valeant (Bausch & Lomb), 
CooperVision (varias marcas) y Novartis (Alcon). Las ventas se repartían entre las consultas de los 
optometristas y las cadenas de ópticas asociadas (37%), los supermercados —incluidos Walmart y 
Target— (36%), los clubes mayoristas (13%) y las plataformas de e-commerce, como 1800Contacts y otros 
(14%). Los clientes adquirían lentillas para corregir la visión y no tener que usar gafas. La mayoría de 
ellos tenían edades comprendidas entre los 15 y los 45 años, y la presencia femenina era mayoritaria. 
Algunos las llevaban todos los días, mientras que otros únicamente las usaban para hacer deporte o en 
ocasiones especiales. 


Había tres categorías de lentillas: convencionales, que eran de uso diario, que se quitaban cada noche, 
se guardaban en un recipiente con un líquido desinfectante y se sustituían entre una y cuatro veces al año; 
de uso prolongado, que se llevaban de forma continua sin necesidad de retirarlas durante un máximo de 
un mes (en función del tipo de aprobación recibida de la FDA); y diarias desechables —la opción más 
higiénica—, que se ponían cada mañana y se quitaban y desechaban por la noche, llevando así un par 
nuevo cada día. Las diarias desechables representaban el 41% de las lentillas vendidas en Estados Unidos 
y el 70% en el resto del mundo, el total de las ventas en Estados Unidos había aumentado desde el 18% del 
2012 gracias a su abaratamiento. En el 2017, los precios unitarios medios eran de 1 dólar para un par de 
lentes de contacto de uso diario desechables, 7 dólares para unas de uso prolongado y 77,60 dólares para 
unas convencionales. 


Las lentillas estaban reguladas como productos sanitarios en Estados Unidos, ya que habían existido 
serios riesgos para la salud asociados a su uso y se había demostrado que el nivel de riesgo estaba 
asociado al tiempo de utilización. La Federal Trade Commission (FTC) exigió que las lentes de contacto 
fueran ajustadas y prescritas por un optometrista u oftalmólogo colegiado. En las recetas, se 
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especificaba la marca y el producto con la curvatura adecuada para ajustarse al ojo del paciente; por 
regla general, tenían una duración de un año para animar asi a los pacientes a realizarse revisiones 
anuales. Muchos optometristas vendían lentillas directamente a los consumidores, despachando las 
prescripciones in situ. En Estados Unidos, estas últimas podían dispensarse por vendedores externos 
mediante la presentación física de las prescripciones por parte de los pacientes o tras llevar a cabo un 
proceso de verificación con el doctor que las había prescrito. Cuando no se disponía de la prescripción 
física, los vendedores debían presentar una solicitud de verificación al médico que la había extendido, 
ya fuera mediante un proceso de verificación activo, en el que el vendedor se ponía en contacto con el 
facultativo, o de un proceso pasivo, por el que tendría que esperar ocho horas hábiles para que la 
consulta del doctor pudiera rechazar la prescripción en caso de no considerarla válida. En este último 
caso, si no se recibía contestación, la prescripción podía despacharse de forma legal (en el Anexo 3, se 
muestra un proceso de compra típico). 


El optometrista seleccionaba la marca y el producto que mejor se ajustaba a cada paciente y los 
consumidores confiaban, en gran medida, en esta recomendación de sus doctores. A pesar de sus 
advertencias, muchos usuarios no tenían cuidado con sus lentes de contacto. Uno de ellos relató lo 
siguiente: “Admito que yo soy uno de esos usuarios de lentillas que acaba llevándolas durante 
demasiado tiempo. Yo era el típico que las llevaba hasta que se caían a pedazos, al que se le acababan 
antes de haber pedido cita con el doctor y que compraba las más baratas en lugar de continuar con una 
misma marca. La única vez que compré lentes de contacto a granel acabé con unas que detestaba, que se 
rompían con nada y que me resultaban incomodísimas cuando se me secaban los ojos... Mi experiencia 
con las lentillas nunca ha sido fantástica que digamos...".7 


Las cuatro grandes empresas de lentes de contacto invertían mucho en I+D para continuar ofreciendo 
innovaciones que mejorasen la salud ocular. Estos productos incluían aquellos con una mayor 
permeabilidad al oxígeno (medida con una métrica conocida como “Dk/t”), con un mayor contenido de 
agua y capacidad de conservación de la humedad para eliminar la sequedad del ojo; con tecnología 
de bloqueo de la radiación ultravioleta, con el objetivo de proteger los ojos de la luz solar, y con tecnología 
asférica diseñada para reducir la fatiga ocular derivada del uso prolongado de pantallas digitales. 


A lo largo de los años, rigurosos estudios clínicos y epidemiológicos habían identificado riesgos 
para la vista asociados al uso de lentillas, clasificados según el tiempo de uso. El mayor de los riesgos, 
la infección bacteriana, estaba relacionado con el uso prolongado o durante la noche de las lentes de 
contacto. Estudios posteriores constataron que los nuevos materiales desarrollados por el sector para 
incrementar la permeabilidad al oxígeno de la córnea — factor considerado como principal causante de 
este problema— no lograban reducir este riesgo. En comparación con el uso de las lentillas durante 
toda la noche, el hecho de quitarlas, limpiarlas y desinfectarlas correctamente con una solución 
aprobada por la FDA reducía este riesgo en, aproximadamente, cuatro veces. Estudios clínicos 
adicionales mostraron que el desechado diario parecía ser la forma más saludable de utilizarlas. 


A nivel mundial, el mercado de lentillas, valorado en 9.000 millones de dólares, daba servicio a 
125 millones de personas y se esperaba que creciera hasta los 13.500 millones de dólares para el 2020. 
El mercado estadounidense aumentó un 3% en el 2017, mientras que las lentes de contacto de uso diario 
lo hicieron un 15%, superando a otras categorías. Además, las previsiones apuntaban a un crecimiento 
en tasa anual compuesta (CAGR) del 2% para el mercado y del 9% para las lentillas de uso diario hasta 
el 2022. 
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Creación de una marca 


Una vez Hubble habia asegurado su producto, la atención pasó a centrarse en la creación de una 
marca centrada en el precio y la comodidad. Horwitz explicaba: “Actualmente, las lentillas son una 
categoría rota que presenta unos costes elevados, un acceso incómodo y un embalaje pobremente 
diseñado. Fundamos Hubble para mejorar todo eso”. En una entrevista concedida en el 2017, dijo 
además: “Desde hace mucho tiempo, la tecnología de las lentes de contacto ya es lo suficientemente 
buena. No hace falta más innovación en este campo... En su lugar, al centrarnos en la experiencia del 
usuario, podemos fomentar prácticas más saludables entre los usuarios".? La premisa de la compañía 
era que si los consumidores pudiesen acceder de forma sencilla y asequible a las de uso diario, los que 
en ese momento utilizan las mensuales serían más propensos a pasarse a las diarias, mientras que los 
que ya utilizasen las diarias estarían menos dispuestos a prolongar su uso. Cogan resumió la propuesta 
de valor para el cliente de la siguiente manera: 


“Hubble es la primera marca de lentillas DTC de Estados Unidos dedicada a hacer que 
la compra de lentes de contacto diarias de alta calidad resulte cómodo y asequible, y todo 
ello por una fracción del precio de otras marcas. Gracias al servicio de suscripción de 
Hubble, los usuarios nunca volverán a quedarse sin lentillas, lo que constituye una forma 
más cómoda y saludable de evitar su uso durante más tiempo del debido". 


Y continuó: "Trabajar en Harry's me ensefió a buscar lo que es más importante para el cliente. 
Es muy fácil distraerse en cuestiones de segundo o tercer orden — como el aspecto del embalaje o el 
tipo de letra que utilizas en tu sitio web —, aunque no sean cosas que carezcan de importancia. Lo que 
interesa a nuestros clientes es el valor. Hay que ofrecerles un producto de alta calidad a un buen precio 
y tiene que ser cómodo y contar con un buen servicio de atención al cliente". 


Hubble ofrecía lentes de contacto a través de una suscripción mensual, con un coste de 30 dólares a 
cambio de lentillas para un mes (equivalente a 1 dólar por el par o 50 centavos por unidad), y con unos 
gastos de envío de 3 dólares al mes. De este modo, las lentillas de Hubble eran más caras que algunas 
lentes de contacto convencionales de uso prolongado, pero menos que la práctica totalidad de las 
diarias con tecnología más avanzada, que, en algunos casos, podían salir por 700 dólares o más al afio 
(véase el Anexo 4, donde se incluye una comparativa de precios). Horwitz explicó: “Suprimimos los 
márgenes de los intermediarios vendiendo directamente a los consumidores. Esto significa que 
nuestras lentillas cuestan, en general, una fracción del precio de los competidores. En segundo lugar, 
estamos dispuestos a aceptar unos márgenes de beneficio inferiores al 8076 o más, habituales en el 
sector". Cogan estaba de acuerdo: "Nuestros márgenes no son desorbitados, sino razonables. Por ello, 
nuestro negocio no presenta actualmente un flujo de caja positivo, ya que estamos invirtiendo en 
nuestro crecimiento. Sin embargo, cuando eres un competidor establecido y dispones de márgenes de 
beneficio realmente elevados, no te interesa bajar los precios". 


Los consumidores que ya habían probado las lentillas Hubble en las consultas de sus optometristas 
podían poner a prueba el servicio de suscripción sin riesgo alguno, mediante una oferta inicial que les 
hacía llegar las dos primeras semanas (30 lentillas) de manera gratuita (pagando solo 3 dólares de gastos 
de envío y tramitación), pudiendo cancelar su suscripción en cualquier momento o bien pausarla, en caso 
de haber acumulado demasiadas. El formato de suscripción estaba disefiado para resultar atractivo a 
millennials con poco dinero. Horwitz explicaba: “Los millennials no están interesados en soltar 500 dólares 
a cambio de lentillas para 12 meses... Una suscripción se puede controlar mejor” .? (A efectos de análisis 
del caso, asumimos que los márgenes brutos de Hubble eran de, aproximadamente, el 4076, mientras que 
el coste de las cajas de prueba gratuitas era de 13 dólares, envío incluido. Téngase en cuenta que se han 
ocultado ciertos detalles sobre las cifras. 


This document is authorized for use only in Marro, Carolina's MBA 2023 - MB6265 Gestión integral del Marketing at Universidad de San Andres (UDESA) from Jun 2023 to Dec 2023. 


Lentillas Hubble: marketing directo al consumidor basado en datos 521-S08 


Hubble contrató a la agencia de branding Athletics para ayudar en el desarrollo de una marca, un 
embalaje y una experiencia de usuario digital que aportara diversión a una categoría que llevaba 
presentando un aspecto serio y clínico desde hacía demasiado tiempo. Athletics eligió el nombre 
Hubble, que calificaba como “un guiño al primer gran telescopio óptico puesto en órbita”, añadiendo 
que “Hubble evoca la omnisciencia, la tecnología y, por supuesto, una visión superior”.1% (Poco 
después de su lanzamiento en 1990, el telescopio espacial Hubble necesitó corregir su sistema óptico 
mediante la incorporación de unas lentes especiales en el último minuto, dando a Hubble Contacts otra 
conexión con su homónimo). La agencia desarrolló cajas reciclables que Vogue describió como 
“simpáticas y coloridas” y que, según Forbes, añadían un “toque de frescura a un producto serio” 
(véanse los Anexos 5 y 6). Cogan declaró: “La gente escondía los paquetes de lentillas en sus botiquines 
porque eran bastante poco atractivos. En cambio, nosotros contamos con cajas de cinco colores. Se 
parecen a las cajas de bombones que puedes encontrar en Europa”. 11 Rosen desarrollaba esta idea: 


“La marca Hubble fue creada con la intención de ser lo contrario a lo que ya existía, que 
era un estilo mucho más frío, clínico y médico, como de gran empresa: mucho azul y gráficos 
de estética sanitaria. Dado que intentábamos llegar a una audiencia que quería algo más 
personal, nuestra marca es más divertida, accesible y fresca. Esto se extiende a nuestro 
sitio web, que es muy intuitivo y fácil de utilizar. Así, desde el primer anuncio que ves hasta 
el sitio web, pasando por nuestro embalaje, todo está pensado para ser extremadamente 
acogedor y el tipo de objeto que te gusta tener en tu cuarto de baño. 


Es algo que quieres incorporar a tu estilo de vida, algo que puedes mostrar en Instagram 
a tus amigos, no solo porque sea una buena oferta, sino porque también tiene una estética 
divertida acorde a otras tendencias. Quieres que sea “instagrameable”, no solo para que 
entusiasme a los clientes, sino para que puedan compartirlo y presumir de ello”. 


Athletics también colaboró en el diseño de la plataforma digital de Hubble, creada con Shopify. 
La agencia comentó: “Aunque la digitalización simplifica la realización de pedidos de lentillas, no 
queríamos perder el toque humano... Por eso, utilizamos caracteres e iconos nítidos y agradables 
durante toda la experiencia... El formulario de registro /cuestionario ultrasimplificado convierte este 
procedimiento pragmático y frío en un proceso más cercano y sencillo. Está totalmente optimizado... 
el sitio transmite una sensación etérea, accesible y moderna. Visitado desde un dispositivo móvil, 
adopta un diseño nativo, brindando así la mejor experiencia de usuario posible”. 1? (Véase el Anexo 7, 
que incluye ejemplos de storytelling de Hubble). 


Captación de optometristas 


Debido a las normativas de la FTC, Hubble debía atraer y reclutar a optometristas para que 
ajustaran y prescribieran sus lentes de contacto. A la luz de su limitado presupuesto, esto suponía un 
reto para Hubble. Con sus más de 34.000 consultorios, el mercado optometrista de Estados Unidos 
estaba muy fragmentado. Alrededor de la mitad de ellos contaba con menos de cinco empleados. Cada 
consultorio competía no solo con otras pequeñas consultas independientes, sino también con una 
cadena nacional, Visionworks — que disponía de 750 establecimientos repartidos en 41 estados— y otra 
internacional, Luxottica Group —con una presencia mundial de 9.000 tiendas, incluyendo a 
LensCrafters, Target y Sears—. En la última década, se habían formado algunos grupos de consultas, 
en parte como respuesta a la creciente competencia de Walmart y Costco —que habían comenzado a 
instalar ópticas dentro de sus establecimientos — y por vendedores de e-commerce como 1800Contacts. 
Un consultorio privado de optometría habitual obtenía un 39% de sus ingresos de las revisiones 
oculares y la atención sanitaria; un 29%, de las gafas graduadas, y un 32%, de las lentillas. Cerca de un 
50% de sus ingresos procedían de los pagos realizados directamente por los pacientes, y, el resto, de 
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las compañías de seguros. Las aseguradoras privadas solían cubrir por completo las revisiones oculares 
anuales, pero solo financiaban una parte del coste de las gafas graduadas .13 


A los pacientes que querían lentes de contacto se les probaba una SKU de una marca específica y, 
normalmente, se les animaba a comprarla en el momento en la consulta con el optometrista. 
A diferencia de las gafas, para las que una misma prescripción servía para cualquier marca, las de las 
lentes de contacto no podían transferirse a otra marca o SKU sin el consentimiento del facultativo o, a 
menudo, sin un nuevo proceso de adaptación. Normalmente, los optometristas no disponían de un 
inventario completo, por lo que, si no contaban con una referencia específica en su consulta, solicitaban 
su envío directo al cliente desde un almacén de la marca. 


Los precios en las consultas de los optometristas solían ser más elevados que en las tiendas online. Por 
ejemplo, un paciente al que se le hubieran prescrito lentillas diarias Acuvue Oasys de Johnson & Johnson 
podía pagar tan solo 566,32 dólares en una tienda online, frente a los 708 dólares que le costaría el 
suministro para un año (8 cajas de 90 pares de unidades) en un optometrista. Estos le compraban 
el producto por 430 dólares a un distribuidor que, a su vez, lo había adquirido a Johnson & Johnson por 
360 dólares. El coste de los artículos vendidos en 8 cajas era de, aproximadamente, 70 dólares. El margen 
del optometrista sobre el suministro para un año de las lentillas de uso diario era, habitualmente, de 200 
a 300 dólares, mientras que en el caso de las lentillas mensuales era considerablemente inferior, de unos 
75-100 dólares para el suministro anual. 


Gosain no tardó en conocer el terreno: “Los optometristas con muchos clientes prestan, por lo general, 
poca atención a nuestra propuesta, ya que no pueden atender a un número ilimitado de clientes. Si sus 
consultas están llenas a todas horas, pueden optar por atender a clientes a los que también les pueden 
vender lentillas, ya que eso es un mejor negocio para ellos. Por eso, comenzamos a buscar consultorios 
que todavía no contaran con muchos pacientes”. Se enteró de la existencia de Zocdoc, una plataforma 
online que cobraba 3.000 dólares al año a los doctores por derivarles pacientes. Hubble se dirigió a los 
optometristas que aparecían en Zocdoc y les ofreció un servicio de derivación similar de forma gratuita. 
Lo único que tendrían que hacer para recibir clientes referidos por Hubble era disponer de su kit de 
adaptación. Aunque al principio era la empresa la que se esforzaba por atraer optometristas, con el tiempo 
empezó a recibir solicitudes conforme estos fueron viendo sus mensajes online o a medida que sus clientes 
les preguntaban por la marca. Hubble ofrecía a los optometristas kits de adaptación, pero no producto, 
logrando así que las compras de lentes de contacto se canalizarán a través de su sitio web DTC 
(los optometristas no recibían retribución alguna por las ventas realizadas). El objetivo a largo plazo de 
Hubble era contar con, al menos, un optometrista que prescribiera su producto y que se encontrara en un 
radio de media hora en coche para el 90% de la población estadounidense. 


Pero no todos los optometristas se mostraban dispuestos a colaborar. Algunos expresaron su 
preocupación por la calidad del producto y la honestidad del proceso de verificación de prescripciones 
de la compañía. La optometrista Courtney Dryer escribió: “¿Prescribiría lentillas Hubble a mis 
pacientes? No. La tecnología en materia de lentes de contacto es actualmente muy superior... Hubble 
está haciendo un flaco favor a los usuarios de lentes de contacto al ofrecerles materiales anticuados... 
por un precio aparentemente inferior... La realidad es que en el mercado se pueden conseguir de 
calidad superior y con un historial de seguridad y éxito contrastado por un coste comparable. En un 
mundo impulsado por la innovación y la tecnología, nuestros ojos se merecen algo mejor”.1* 
La optometrista Sasha Radford daba la siguiente explicación: “Para mantener la salud de la córnea, las 
lentillas deben tener un Dk de, como mínimo, 24. Las de Hubble tienen un Dk de 18. La mayoría de 
las lentes de contacto que yo adapto actualmente cuentan con un Dk mucho más elevado, normalmente 
superior a 50... Yo quiero que la salud ocular de mis pacientes sea la mejor posible, por lo que no adapto 
lentes de contacto con Dk bajos”.15 
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En junio del 2017, con el fin de verificar la calidad de su producto, la empresa encargó al Ocular Surface 
Institute de la University of Houston llevar a cabo un estudio piloto doble ciego con usuarios de lentillas 
que comparase las suyas con las Focus Dailies de Alcon, que contaban con un valor Dk/t de 26. El estudio 
no halló diferencias significativas entre ambos productos en términos de confort o rendimiento visual. 


En cuanto a las prescripciones, la American Optometrist Association (AOA) solicitó a la FTC que 
llevara a cabo una investigación sobre Hubble después de que, en diciembre del 2016, aparecieran 
informaciones en los medios de comunicación sobre clientes que estaban pidiendo sus lentillas sin 
disponer de prescripciones válidas o con recetas procedentes de facultativos falsos. La AOA mantenía 
que la ausencia de un proceso estricto de verificación de las prescripciones podía acarrear graves 
problemas de salud ocular y dar lugar a lentes mal adaptadas. La doctora Claudia Lee advirtió: 
“Las lentes de contacto son PRODUCTOS SANITARIOS. No son iguales para todos, por lo que lo que 
le funciona mejor a una persona podría no irle bien a otra. A la hora de escoger unas lentes de contacto 
para ti, debo tener en cuenta otros factores además de la prescripción, incluidos la transición desde las 
gafas, el material y el tamaño de las lentillas, así como su curvatura”.16 


En respuesta a esas acusaciones, Cogan y Horwitz trabajaron para mejorar sus ya de por sí estrictos 
procesos de verificación de prescripciones y reforzaron la formación de los representantes que trataban 
con optometristas en su centro de atención telefónica especializado. “Vender un producto sanitario con 
prescripción a los consumidores es una gran responsabilidad que nos tomamos muy en serio. 
Cumplimos los estándares más elevados en materia de calidad de lentillas, cumplimiento de las normas 
e interacción con los profesionales de la visión”, señaló Horwitz.17 


Los primeros clientes de Hubble 


Hubble vendió millones de lentillas en su primer año. Las encuestas posventa indicaban que, de sus 
primeros clientes, el 90% tenía edades comprendidas entre los 20 y los 40 años (con una media de 
28 años); un 70% eran mujeres; un 60% provenía de hogares con ingresos anuales superiores a 
50.000 dólares; el 68% usaba sus lentes de contacto a diario y un 52% de los clientes respondieron que 
habían descubierto a esta marca a través de Facebook o Instagram. Las encuestas también señalaban 
que un 90% de las visitas al sitio web y un 70% de las ventas se realizaban a través del móvil. Muchos 
clientes ya habían comprado anteriormente lentillas a través de Internet. La satisfacción de los clientes 
era elevada: cuando se les pidió que calificaran su experiencia con Hubble hasta el momento, el 60% 
de ellos puntuó la marca con un 5 (en una escala del 1 al 5, siendo 5 la valoración más alta), y un 33%, 
con un 4. Hubble obtuvo un Net Promoter Score (NPS)? de 60, y un 77% de los clientes manifestó que 
era muy probable que siguiera comprando sus lentillas en el futuro. 


Se realizaba un seguimiento mensual de la retención de clientes. (A efectos del análisis del caso, 
suponemos que, tras recibir su primera caja de prueba gratuita, un 90% de los clientes realizaba otro pedido. 
Téngase en cuenta que se ha maquillado esta cifra). Para estos clientes que regresaban, la tasa media de 
abandono mensual era del 4%. Algunos hacían pedidos que no cubrían el suministro para un año completo, 
ya que no usaban lentillas todos los días, sino de forma ocasional. (Por tanto, se supone que los 
consumidores solicitarían, en promedio, un suministro para ocho meses al año en lugar de doce). 


> El NPS mide la probabilidad de que los clientes recomienden la marca y se calcula como la diferencia entre la parte de los 
consumidores que muy probablemente la recomendará y la que probablemente no lo hará. 
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Algunos clientes manifestaban sus recelos iniciales al comprar a Hubble. Uno apuntaba: “Cuando 
recibí las lentillas era un poco escéptico. Cada vez que me cambiaba de marca, mi oftalmólogo me daba 
unas de prueba y me examinaba para cerciorarse de que se ajustaban correctamente. Así que, cuando 
llegó el momento de probarme las que había pedido online, cada fibra de mi ser me decía que no iban 
a funcionar. No podía estar más equivocado” .18 Otro decía : “Tenía algunos temores: ¿serían cómodas? 
¿Se secarían? ¿Serían lentillas baratuchas, rígidas e irritantes? Pero la primera caja era gratuita, por lo 
que estaba dispuesto a someter a mis ojos a una posible tortura. Pero, hasta el momento, me están 
encantando. Son muy suaves y flexibles. Todavía no se me han secado llevándolas ni han hecho que 
me lloren los ojos, pero, lo mejor de todo es ¡que son baratas, baratas, baratas!".1? 


La compañía atraía a dos tipos de clientes. Rosen declaraba: “El público que queríamos captar eran 
mujeres urbanas millennials” . Horwitz, no obstante, apuntaba: "Una marca como la nuestra, y muchas otras 
marcas DTC, somos competidores centrados en la segmentación de precios. Nos adentramos en las distintas 
categorías para encontrar a los consumidores sensibles al precio y se los arrebatamos a las grandes marcas”. 
Ahora bien, los responsables de Hubble tampoco le hacían ascos a ningún cliente. Rosen lo explicaba así: 


“La marca es importante para nosotros pero, sinceramente, lo que de verdad queremos 
es vender lentillas. Por tanto, a la hora de escoger un mercado objetivo, nos contentamos 
con recibir clientes de cualquier grupo demográfico que venga a nosotros. Todo aquel que 
compre tu producto y al que le guste tu marca constituye tu target. ¿Por qué no apoyarte 
en eso si tu producto logra repercusión entre esas personas? Creo que no sería bueno 
tener un ideal más elevado sobre las personas que queremos que compren Hubble y 
forzar esa imagen a través de nuestro marketing. Considero que eso nos llevaría a incurrir 
en un gasto en marketing muy poco eficaz. En cierta manera, estamos inmersos en un bucle 
de retroalimentación: estamos constantemente averiguando quiénes compran nuestro 
producto. Los resultados nos dicen quiénes somos y quiénes son nuestros clientes”. 


Captación de clientes a través del marketing DTC basado en datos 


La publicidad de Hubble debía llegar a los clientes potenciales de forma eficiente y asequible, y 
abrirse paso a través de la creciente marea de anuncios de marcas DT'C que inundaban las páginas de 
Facebook de los consumidores estadounidenses. Tanto Cogan como Horwitz contaban con experiencia 
en análisis, que les resultó útil para diseñar formas de monitorizar la eficacia de los anuncios. Facebook 
era un lugar lógico para que la empresa experimentara con distintas formas de llegar a los posibles 
consumidores, ya que permitía a los anunciantes acceder a segmentos muy específicos, además de 
testear de forma rápida y económica las creatividades publicitarias. Durante sus primeros seis meses, 
Hubble se anunció de forma casi exclusiva en Facebook (véase el Anexo 8, que recoge información 
sobre el proceso de compra de publicidad en Facebook por parte de Hubble). 


El plan de medios ganados de la compañía le valió una brillante cobertura en publicaciones como The 
New York Times, GQ, Forbes, TechCrunch y Vogue. Algunos consumidores entusiastas subían fotografías de 
Hubble a Facebook, Instagram y Pinterest, mientras que otros escribían en sus blogs sobre la compañía. 
Con todo, según Horwitz: “Durante los primeros seis meses, aunque algunas ventas provinieron de los 
medios ganados, un 95% de nuestras ventas se generó a partir de la publicidad en Facebook. También 
teníamos algunos anuncios en Google, pero, incluso ahí, la mayor parte procedía de búsquedas de la 
marca impulsadas por nuestras impresiones en Facebook”. Cogan daba algunos detalles más: 


“Lanzamos una gran campaña de relaciones públicas e hicimos algo de marketing a 
través de influencers. También recurrimos a publicidad pagada y, sorprendentemente, 
nuestros clientes iniciales nos llegaron, sobre todo, a través de esa vía. Contar con un gran 
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posicionamiento en prensa NO CONSTITUYE una estrategia de ventas fiable. Es una 
forma arriesgada de hacer un lanzamiento y, en algún momento, te das cuenta de que 
necesitas el marketing de pago. Las relaciones públicas no son sostenibles, ya que cuando 
un negocio está a escala, el 80% o más de sus clientes va a provenir de la publicidad de 
pago. Sin embargo, a largo plazo, el boca-oreja generará, con suerte, un porcentaje cada 
vez mayor de las captaciones”. 


Rosen no paraba de experimentar con el contenido y la producción de los anuncios. Por ejemplo, 
enseguida descubrió que los enlaces del artículo de GQ sobre Hubble, entradas como “Seis motivos 
para comprar Hubble” o, incluso, enlaces de concursos eran más eficaces a la hora de potenciar la 
participación que los anuncios de producto estándar. También comprobó que, aunque sus anuncios 
más divertidos, creativos o artísticos eran populares y ampliamente compartidos, no siempre movían 
a los consumidores a hacer clic o a comprar. Aunque todo el mundo en la esfera DTC soñaba con crear 
un vídeo viral tronchante, como el que aupó al éxito a Dollar Shave Club, la mayoría se dio cuenta 
enseguida de lo difícil que resultaba lograrlo dentro de una cultura digital en constante cambio. 
Horwitz se mostraba rotundo al respecto: “Hacer vídeos virales es imposible. Tendrías que grabar 
cientos para conseguir que tan solo uno fuese un éxito, y eso es muy caro. Dollar Shave Club nunca 
volvió a hacer otro vídeo como el primero que se convirtió en viral. No existe una fórmula sencilla. 
Hacerte viral no es una estrategia. No es sostenible”. En lugar de eso, la dirección de Hubble continuó 
probando distintos tipos de producciones creativas, bajo la influencia de memes y tendencias populares 
en Internet que veía utilizar a otros anunciantes. También experimentaron con otros medios, con el 
objetivo de comprender qué canales ofrecían las mejores vías para captar clientes. Publicaron anuncios 
digitales en otras redes sociales, incluidas Instagram, Pinterest y Snapchat, e incorporaron más canales 
offline tradicionales, como podcasts, radio y televisión. Asimismo, compraron anuncios en Google 
Adwords y Google Display, y empezaron a dejar de lado las campañas de mailing directo (el Anexo 9 
muestra el gasto de la compañía en los distintos canales en abril del 2018). 


Cada canal ofrecía una serie de formas de comprar y monitorizar el gasto para orientar la toma de 
decisiones. La medida más tradicional utilizada en la mayoría de los medios offline era el coste por mil 
(CPM), referida al coste que el anunciante paga por hacer llegar su anuncio a 1.000 personas, y se 
empleaba para medir el alcance o el número de impresiones de un anuncio. El panorama digital también 
permitía que los anunciantes compraran medios y monitorizaran su eficacia en función de la respuesta 
de los clientes. El coste por visualización (CPV) era similar al CPM, en el sentido de que calculaba un 
coste en función del número de consumidores al que llegaba el anuncio mientras navegaban online. 
El porcentaje de clics (click through rate, CTR) medía cuántas personas hacían clic en un anuncio para 
visitar el sitio web de la compañía, lo que ofrecía una referencia sobre el nivel de participación generado 
por el anuncio. Los anunciantes que desearan pagar por rendimiento en lugar de por alcance podían 
optar por pagar en función del coste por clic (CPC). Por su parte, el coste de adquisición (CPA) medía el 
coste promedio asociado a la captación de un cliente a través de un canal específico. 


Hubble monitorizaba cuidadosamente todas estas métricas. No obstante, Horwitz afirmaba que la 
compañía solo estaba realmente interesada en una métrica de captación: la ratio entre su coste de 
adquisición de cliente (CAC) y el valor del cliente (LTV: Lifetime Value). Esta ratio LTV/CAC ayudaba a 
orientar el proceso de gasto de la empresa. El CAC variaba entre los distintos medios, al igual que lo hacía 
el LTV de los clientes que cada tipo de medio captaba. Por ejemplo, la audiencia más joven de Snapchat 
solía ser más sensible al precio y rotar más rápido que los clientes captados mediante otros canales. 
Algunos medios constituían un reto para la cultura analítica y basada en datos de Hubble, ya que 
resultaba más complicado cuantificarlos, dificultando con ello la asignación de medios. Habían leído 
estudios que sugerían que la publicidad en televisión podía ser un vehículo más eficaz para desarrollar 
una marca, por cuanto solía generar una mayor difusión o alcance —parte superior del embudo— y 
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cultivar la confianza entre los consumidores; sin embargo, como compañía, Hubble se sentía mucho más 
cómoda con medios que tuvieran un efecto sobre la parte inferior del embudo, ya que estos canales 
podían medirse de forma más directa. Horwitz reflexionaba al respecto: 


“Una de las cosas más complicadas de acertar es la asignación correcta del gasto entre 
offline y online. El gasto digital te aporta muchísimos datos de atribución, aunque su 
exactitud es algo que no está nada claro. Hay un montón de números y obtienes bucles de 
retroalimentación rápidos, por lo que analizarlos resulta muy útil. El ámbito offline es mucho 
más complicado, sobre todo la televisión. Pese a que dispones de buenas cifras de CPM, no 
obtienes cifras de incremento de ventas ni de conversión. Por tanto, ¿cómo puedes confiar 
en el ROI [retorno de la inversión] en medios offline? Lo que complica aún más las cosas es 
[que] todos los canales offline suelen ser vías de largo recorrido. Obtener resultados con 
cualquiera de ellos lleva tiempo. Una inversión en televisión te puede reportar beneficios 
durante semanas o incluso meses después de la emisión de tus anuncios”. 


Rosen se mostraba conforme: “La televisión es el medio más complicado de atribución de 
resultados. Crea un efecto halo sobre todo y, debido a su escala, es otro punto de contacto para todos 
los demás canales. Sabemos que es eficaz, pero lo que no sabemos exactamente es cuánto ayuda a los 
demás canales”. Él y Horwitz, trasteando con los números, analizaban los resultados de las últimas 
campañas en Facebook (véase el Anexo 10, en el que se incluyen los detalles). Horwitz admitía que 
hasta los datos de algunas fuentes digitales daban problemas: 


“Cuando comenzamos a publicitarnos, el 95% de nuestro gasto iba destinado a Facebook, 
por lo que la atribución era sencilla —todos nuestros resultados de ventas procedían de esta 
red social —. Ahora que llevamos anunciándonos más de un año, es mucho más complicado. 
En la actualidad, repartimos el gasto entre una multitud de canales de medios y nuestros 
resultados proceden del gasto actual, pero también del que hicimos hace meses. Desde el 
punto de vista de la medición, es un verdadero dolor de cabeza. 


Los clientes realizan dos tipos de trayectos. Uno es directo: ven un anuncio en Facebook, 
hacen clic, encuentran un optometrista que les extiende una prescripción, prueban las 
lentillas y las compran. El otro es más indirecto: ven un anuncio en Facebook, luego un 
artículo, un anuncio en Instagram, algunos anuncios en Facebook más durante las 
siguientes semanas, y luego se las prueban y las compran después de que un amigo les haya 
hablado de ellas. ¿Cómo vamos a hacer la atribución en ese proceso? ¿Acaso podrían los 
propios consumidores especificar qué exposición al marketing les condujo a comprar? 
Somos escépticos con respecto a los modelos de atribución ultraprecisos, ya que, cuando 
comienzas a jugar con los datos, todo se lía”. 


A modo de ejemplo, en abril del 2018, existían tres métricas distintas que determinaban de qué 
medio procedían los nuevos clientes. El informe de Facebook afirmaba que alrededor de un 50% de 
ellos debían atribuirse a sus anuncios, ya fuera a través de clics directos sobre el anuncio o mediante 
su tecnología de seguimiento, que permitía a esta red social rastrear el comportamiento de los usuarios 
en otros sitios web. Al mismo tiempo, los datos de Google Analytics mostraban que un 90% de los 
clientes llegaban directamente a su sitio web tras buscar palabras clave como “lentillas de Hubble”, 
mientras que los datos procedentes de encuestas internas mostraban que un 33% de los nuevos clientes 
afirmaba haber conocido la marca a través de Facebook. 
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WideOrbit, la agencia de publicidad que gestionaba el gasto en televisión de Hubble, intentó medir la 
eficacia de este canal. Se llevó a cabo una campaña de prueba de un millón de dólares con el objetivo de 
llegar a 279 millones de clientes mediante anuncios locales, con un CPM objetivo“ de 3,60 dólares. 
La agencia diseñó el gasto como una prueba A/B, en la que la firma se anunciaría en 127 mercados de 
tratamiento, y se utilizaron otros 83 mercados como grupo de control que no recibiría publicidad en 
televisión. Como prueba inicial, WideOrbit calculó una correlación positiva entre los periodos de elevado 
gasto y las ventas (véase el Anexo 11). A continuación, se calculó que el aumento diferencial de las ventas 
procedente del gasto en televisión era del orden del 12,5%, comparando los mercados de tratamiento y 
de control un mes después de la emisión del anuncio (véase el Anexo 12). A finales de octubre del 2017, 
a Hubble se le ofreció la oportunidad de destinar 350.000 dólares en dos anuncios de 15 segundos en la 
televisión nacional durante la Serie Mundial de la Major League Baseball, así como algunas redifusiones 
de los anuncios en los días posteriores. Pese a que no se pudo utilizar una estructura de prueba A/B 
similar para medir el impulso en ventas diferencial, ya que los anuncios se emitirían a escala nacional, 
Rosen observó que, aunque el gasto total de la compañía en Facebook fue idéntico en octubre y noviembre 
—antes e inmediatamente después de su emisión— el número de nuevos clientes captados desde dicha 
red social creció en un 25% en noviembre. (A modo de referencia, suponemos que, en octubre, el número 
de nuevos clientes fue de 10.000. Téngase en cuenta que esta cifra ha sido maquillada). 


Las métricas CAC se monitorizaban y comparaban constantemente entre los distintos medios. 
Gosain explicaba: “Nuestro desafío es que hay un punto a partir del cual para nosotros deja de tener 
sentido crecer, en el que nuestra tasa de abandono se vuelve tan elevada y nuestro CAC se incrementa 
hasta tal nivel que captar y dar servicio a los clientes se vuelve demasiado caro. El cliente 50 que 
captemos va a ser más barato que el 51 y posteriores. Nuestra intuición nos dice que el primer cliente 
debió comprar tras ver solo un anuncio, pero que el 51 necesitó ver 1.000 antes de comprar. Por 
supuesto, existe un límite en la cantidad que podemos destinar para captar a un cliente, ya que no se 
puede pagar más por un cliente de lo que realmente aporta”. 


Mientras ambos lidiaban con el análisis de los datos procedentes de sus gastos en medios, Horwitz 
se preguntaba: “¿Deberíamos gastar más en atraer nuevos clientes potenciales o en campañas de 
retargeting que ofrezcan anuncios adicionales a quienes nos conocen, pero no compran? ¿Es más barato 
captar un cliente incremental en Facebook que el primer cliente de anuncios televisivos? ¿Deberíamos 
eliminar por completo los canales de alto coste y apostar por menos suscriptores nuevos al mes? Nos 
pasamos el día dándole vueltas a estas cuestiones”. Y continuaba: 


“Hemos tenido éxito siendo una organización orientada a las ventas y a los resultados. 
Hasta la fecha, todo nuestro marketing se ha centrado en conseguir un rendimiento 
inmediato. ¿Deberíamos centrarnos más en la construcción de la marca? Quizá no sea lo 
mejor. Podría arruinar nuestras métricas. El branding es impreciso y cualitativo, y requiere 
de un horizonte temporal prolongado para dar frutos. Nuestro coste de capital es muy 
elevado actualmente y estamos centrados, sobre todo, en el corto plazo. Incluso si el gasto 
en el desarrollo de la marca nos permitiera aumentar las ventas de aquí a 12 meses, ese 
sería un plazo demasiado largo para que podamos planteárnoslo”. 


€ Esta cantidad era muy inferior al típico anuncio de 30 segundos emitido en una red nacional, que podía tener un CPM de 
entre 15 y 25 dólares. Aunque los CPM de Facebook variaban en función del producto, de la campaña y del mercado objetivo 
específicos, su mediana notificada era de 11,20 dólares en el 2018. El CPM de Hubble en abril del 2018 era de 20 dólares para 
un anuncio de podcast de 30 segundos, de 4,90 dólares para Snapchat y de 2,20 dólares para Pinterest. 


13 


This document is authorized for use only in Marro, Carolina's MBA 2023 - MB6265 Gestión integral del Marketing at Universidad de San Andres (UDESA) from Jun 2023 to Dec 2023. 


521-S08 Lentillas Hubble: marketing directo al consumidor basado en datos 


Rosen añadió: “Nuestros anuncios han abarcado todo el espectro. Puede que algo que logre captar 
tu atención no sea tan estéticamente elegante o tan acorde a la marca como quisieras, pero si eso es lo 
que te está funcionando, es lo que deberías seguir haciendo. Puedes tener la mejor marca del mundo, 
pero si no tienes clientes, ¿de qué te sirve?” Y prosiguió: 


“El funcionamiento exacto del algoritmo de Facebook es un misterio. He hablado con 
muchas personas del sector que te dicen: “Sí, estoy absolutamente sorprendido de que este 
anuncio haya funcionado; no tengo ni idea de por qué lo ha hecho'. A veces es como 
invocar al dios de la lluvia... Hay que estar muy abierto para ver lo que los datos apuntan 
y ser meticuloso con las pruebas. Una vez que sabes que cuentas con la imagen y los 
materiales adecuados, puedes empezar a hacer pruebas entre distintas audiencias. 
Después, tienes que probar el efecto asociado al presupuesto, a las estrategias de oferta, a 
la hora del día, al día de la semana y al mes del año. Hay tantas variables en juego que 
resulta necesario ir analizándolas poco a poco”. 


Escalando el modelo 


La nueva ronda de financiación de Hubble estaba suscitando interesantes cuestiones estratégicas 
para la compañía. Horwitz lo explicaba así: 


“Siempre he pensado que se debe conseguir todo el dinero que se pueda, incluso a 
costa de diluir la participación como accionista. La parte del pastel que conserves da igual 
si el pastel desaparece por falta de acceso al capital... Por eso, es mejor conseguir todo el 
dinero que puedas con el fin de disponer del mayor margen de maniobra posible para 
que, aunque metas la pata, puedas acabar dando con la tecla correcta. 


A medida que analizo nuestras opciones, veo que una sería duplicar nuestra apuesta 
actual por vender lentillas online directamente al consumidor. ya que estamos cerca de 
disponer de la información necesaria y el equipo adecuados para poder alcanzar esa meta. 
Esto generaría un rendimiento inferior, pero también implicaría un riesgo muy reducido. 
Otra opción sería aumentar el pastel de forma considerable, lo que conllevaría la 
necesidad de probar algunas estrategias distintas —ampliación de la gama de productos, 
expansión de los canales de distribución y aumento de la cobertura geográfica—. Esto 
ofrecería un mayor rendimiento, pero con un mayor riesgo”. 


Extensiones en líneas de producto 


En primer lugar, la compañía se planteaba la posibilidad de ampliar su catálogo de productos. 
Horwitz consideraba que existía potencial para ello: “Contar con una marca accesible al consumidor 
nos brinda muchas oportunidades para ampliar la línea de productos de la que no disponen marcas 
como Bausch & Lomb. Ellos están más limitados que nosotros sobre lo que pueden hacer con su marca, 
ya que han realizado un fantástico trabajo desarrollando una gran marca para los optometristas. 
Sin embargo, me sorprendería que la gente deseara tener unas gafas Bausch & Lomb. Dado que una de 
las principales apuestas de nuestra marca es fomentar la confianza en la salud ocular y ofrecer la mejor 
experiencia de visión posible, vemos viable que nosotros podamos lanzar unas gafas”. Cogan añadió: 
“Hemos realizado encuestas sobre los productos que la gente desea y creo que claramente somos los 
que inspiramos mayor confianza en el ámbito de la visión. No obstante, muchos de nuestros clientes 
son mujeres que llevan lentillas por razones estéticas. Por eso, podríamos expandirnos hacia la esfera 
del rímel o del maquillaje”. 
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Otra posibilidad era expandir su oferta de lentes de contacto para cubrir mejor el mercado. Cogan 
apuntó: “Podríamos lanzar unas multifocales... y abrir más mercado. Actualmente, cubrimos entre el 
55% y el 60% del mercado. El astigmatismo representa alrededor de un 30% del mercado, y el multifocal, 
un 10%, y luego están las lentillas para casos extremos y especializados”. 2% Por su parte, Horwitz 
comentaba: “Todo el mundo está muy interesado en hacer ventas cruzadas en digital. Sin embargo, gran 
parte de lo que hace funcionar a las marcas impulsadas por Facebook es que las compras se realizan a 
través de dispositivos móviles. Por eso, ofrecer una experiencia de compra realmente sencilla y fluida es 
muy importante. Si utilizas un proceso de pago simplificado e intentas hacer ventas cruzadas de otros 
artículos, tus cifras de conversión en ventas se van a ver perjudicadas. La venta cruzada en entornos 
digitales está demostrando ser más complicada de lo que la gente se esperaba”. 


Expansión de los canales de distribución 


En segundo lugar, la compañía tenía que decidir si expandía sus canales de distribución. Se estaba 
planteando abrir sus propias tiendas minoristas — iniciativa que requeriría mucho capital — o establecer 
alianzas mayoristas con retailers para que estos almacenaran y distribuyeran sus productos. Horwitz y 
Cogan también estaban valorando y probando una opción de distribución para optometristas con la que 
podrían comercializar lentillas de Hubble, obteniendo un margen con cada venta. Este enfoque también 
precisaría de inversión, ya que los competidores destinaban unas cantidades considerables de dinero a 
ventas y marketing, además de contar con fuerzas de ventas de más de 200 personas o más que visitaban 
dos veces al mes a los optometristas y patrocinaban congresos y cenas de lujo. 


Horwitz argumentaba: “Cuando haces mucho marketing de pago, como es nuestro caso, desarrollas 
una gran conciencia de marca. Si no tienes ninguna forma de transformar eso en tráfico peatonal, hay un 
gran activo al que no estás sacando partido”. Y, entonces, añadió: “Pero existe una gran diferencia entre 
vender en retail y hacerlo a través de anuncios en Facebook. En el primer caso, los expositores están 
abarrotados de marcas de la competencia, lo que fomenta que los clientes hagan una evaluación directa 
muy centrada en el precio, y eso no es favorable para las marcas. Aunque todos nuestros competidores 
cuentan con anuncios en Facebook, no es lo mismo. Eso significa que podemos tener una conversación 
con nuestro cliente, orientada a construir una relación y no tanto a la comparativa de precios en el sector 
retail”. Cogan replicó: “Sin embargo, los CPM en Facebook han aumentado en los últimos dos años, 
especialmente en los últimos meses, hasta el punto de convertirse en una especie de carrera 
armamentística en la que tratamos de batir constantemente a otras DTC por el espacio publicitario”. 


Expansión geográfica 


En tercer lugar, la empresa tenía que decidir si se expandía internacionalmente. La expansión a 
Canadá llevada a cabo en agosto del 2017 había ido bien, y, ahora, Horwitz y Cogan se estaban 
planteando introducirse en Europa. Horwitz veía potencial: “Lo más fácil para nosotros sería seguir 
centrados en la venta de un único producto. Podríamos expandirnos internacionalmente con bastante 
facilidad. Nuestro marketing ha sido muy digital y eso facilita la expansión internacional. Europa sería 
un mercado relativamente sencillo, dada la gran implantación de Facebook allí. No tendríamos que 
desarrollar nuevas ideas para abrirnos paso en el Viejo Continente. Sin embargo, si quisiéramos entrar 
en Asia o Latinoamérica, estaríamos hablando de dinámicas de mercado muy diferentes, ya que estos 
mercados se parecen menos al de Estados Unidos”. 


Rosen se mostraba más pesimista: “Los países europeos están menos familiarizados con los modelos 
de suscripción, por lo que tendríamos que instruir a los consumidores sobre ello. Allí seríamos menos 
competitivos en precio, ya que aunque estos son inusualmente elevados en Estados Unidos, en otros 
países son más bajos”. Christina Pan, directora de Estrategia de Hubble, se mostraba de acuerdo: 
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“Averiguar cómo entrar en cada mercado resulta complicado, ya que cada uno plantea un conjunto 
único de desafíos. Los clientes de cada país se comportan de forma distinta. Queremos ser ágiles y 
movernos con rapidez, pero no podemos realizar tantos análisis de clientes como hacen las grandes 
corporaciones antes de entrar en un mercado. Esto nos llevará a cometer errores”. 


Pan también reconoció una importante desventaja asociada a la expansión en el extranjero: 
“Todavía hay muchos países nuevos en los que podríamos introducirnos, pero también podríamos 
seguir centrados en Estados Unidos y mejorar aquí. Dado que no llevamos demasiado tiempo en el 
mercado, hasta ahora hemos puesto el énfasis en captar nuevos clientes. No hemos dedicado mucho 
tiempo a mejorar la retención de clientes ni a recuperar a los que hemos perdido”. La retención era un 
factor difícil de predecir. Kate DeBolt, codirectora de Experiencia del Cliente de Hubble, daba el 
siguiente dato: “La gente se da de baja por muchos y distintos motivos: porque se va a mudar o porque 
ya tiene suficiente producto, o porque no quiere estar suscrita”. 


Mientras Cogan y Horwitz estudiaban las ofertas de financiación que tenían sobre la mesa, se dieron 
cuenta de que tendrían que tomar muchas decisiones en materia de marketing. Cogan aconsejó: 
“Deberíamos tratar de mantener varias opciones abiertas. Tendríamos que diversificar, ya que no 
sabemos cuál de ellas acabará dando frutos”. A lo que Horwitz respondió: “Espero que Hubble consiga 
aguantar el tipo. Aunque el mundo de las empresas DTC muy emocionante, no hay muchas que hayan 
logrado salir de él con éxito”. 
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Anexo1 Métricas de rendimiento de Hubble (marzo del 2018) 


Métricas Crecimiento interanual 
Número total de clientes | 14 veces 
Numero de pedidos 7 veces 
Ingresos mensuales 10 veces 

Tasa de proyección de ingresos 10 veces 

Margen bruto + 2 puntos porcentuales 


Fuente: Elaboración propia a partir de documentos proporcionados por la empresa. 


Anexo 2 Mercado de lentillas en Estados Unidos (2016) 


Cuotas por empresa y productos de lentillas y soluciones (cuota del valor total de retail total en dólares) 


Johnson 8 Johnson Vision 27,2% 
Acuvue Oasys 14,4% 
1-Day Acuvue Moist 8,1% 
Acuvue Oasys 1-Day 2,4% 
1-Day Acuvue TruEye 
Alcon Laboratories Inc. 21,5% 
Air Optix 11,9% 
Dailies AquaComfort Plus 6,5% 
Dailies Total 1 Water Gradient 2,4% 

FreshLook 0,7% 
CooperVision Inc. 13,4% 
Biofinity 9,0% 

Proclear 1 Day 1,8% 

Proclear 1,2% 

Clariti 1-day 0,9% 

MyDay 0,5% 

Bausch 8 Lomb Inc. 5,0% 
Bausch 8 Lomb ULTRA with Moisture Seal 2,3% 

PureVision 1,5% 

SofLens 0,6% 

SofLens Daily Disposable 0,5% 

Optima 0,1% 

Menicon Co. Ltd. 0,1% 
Otras 29,3% 


Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Euromonitor (agosto del 2017). Contact Lenses and Solutions in the U.S., Country 
Report. Último acceso 29 de junio del 2018. 
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Anexo4 Comparativa de precios entre tiendas online de productos de bajo precio de las principales 


empresas* 
Marca/producto Retailer online Precio / Pares de uds. Características 
Lentillas diarias 

Hubble 1-Day Hubble? 33,0$ por 60 Dk/t = 18; 55% contenido de agua? Alcon 

AquaComfort Plus Dailies 1800Contacts? 30,99$ por 30 Dk/t = 26; 69% contenido de agua 
Costco? 44,93$ por 90 
Walmart 25,0$ por 30 

Bausch & Lomb BioTrue ONEday 1800Contacts 34,99$ por 30 Dk/t = 42; 78% contenido de agua 
Costco 53,99$ por 90 
Walmart 30,00$ por 30 

CooperVision AquaTech 1-Day9 1800Contacts d ond por 30 Dk/t = 24; 52% contenido de agua 
Costco 56,993 por 90 

J&J Acuvue Moist 1-Day 1800Contacts 34,99$ por 30 Dk/t = 25; 58% contenido de agua 
Costco 21,97$ por 30 
Walmart 33,00$ por 30 


Lentillas mensuales (de uso prolongado) 


Alcon Air Optix Aqua 1800Contacts 54,99$ por 6 Dk/t = 138; 33% contenido de agua 
Costco 35,96$ por 6 
Walmart 48,48$ por 6 

Bausch & Lomb ULTRA 1800Contacts 57,99$ por 6 Dk/t = 163; 46% contenido de agua 
Costco 47,97$ por 6 
Walmart 56,00$ por 6 

CooperVision Biofinityf 1800Contacts 44298 por 6 Dk/t = 160; 48% contenido de agua 
Costco 33,13$ por 6 

J&J Acuvue VITA 1800Contacts 57,99$ por 6 Dk/t = 147; 41% contenido de agua 
Costco 40,98$ por 6 
Walmart 56,00$ por 6 


Fuente: Elaboración propia a partir de datos de 1800Contacts, www.1800contacts.com; Costco, contacts.costco.com; 


Walmart, www.walmartcontacts.com; y ODspecs, www.odspecs.com. Último acceso 5 de julio del 2018. 


*Nota. Esta tabla incluye las opciones de menor precio de las cuatro principales compañías para paquetes de 30 cajas de 
lentillas de uso diario y de 6 cajas de lentillas mensuales. Las de uso diario se ofrecían habitualmente en paquetes 
de 90 unidades con un mayor descuento (por ejemplo, el pack de 90 lentillas de Alcon AquaComfort Plus costaba 
64,99 dólares en 1800Contacts). Costco no ofrecía un pack de 30 en ninguna de sus lentillas. Salvo que se especifique a 


continuación, el coste de 2 cajas de 30 pares de lentillas de uso diario era el doble del de la caja única”. 


? El precio de Hubble incluía un gasto de envío mensual de 3 dólares. Sus consumidores recibían sus 30 primeros pares de 
lentillas de forma gratuita. 1800Contacts y Walmart ofrecían envío gratuito en todos los pedidos. 


P Dk/t media la permeabilidad al oxigeno de las lentillas, esto es, la cantidad de oxigeno que puede atravesarlas. 
€ Cuanto mayor era la cantidad de agua de las lentillas, más dificil era que el oxígeno llegase hasta la córnea. 


d 1800Contacts también tenía una oferta especial: una opción de suscripción con un descuento del 5% en cada envío futuro; o un 
descuento de hasta 30 dólares a aplicar en un pedido único de lentillas mensuales o de hasta 90 dólares en un pack de 90 lentillas 
diarias. 


€ Costco tenía una oferta especial para algunos de los productos. Para Bausch & Lomb BioTrue ONEDAY: comprar 4 cajas 
de 90 pares de lentillas y conseguir un descuento de 70 dólares; comprar 8 cajas y conseguir un descuento de 140 dólares. 
Para Bausch & Lomb ULTRA: comprar 2 cajas de 6 pares y conseguir un descuento de 25 dólares; comprar 4 cajas y conseguir 
un descuento de 75 dólares. 


f Walmart ofrecía un descuento por cantidad en algunos productos: comprar 4 o más cajas mensuales de Bausch & Lomb ULTRA 
(producto para un afio completo) y conseguir un descuento de 12,50 dólares en cada caja, o de 4 dólares, para J&J Acuvue VITA. 
En cuanto a las lentillas de uso diario, la compra de 2 o más cajas de Alcon AquaComfort Plus tenía un descuento de 5 dólares 
en cada una. 


8 Walmart no ofrecía una versión equivalente de los productos de CooperVision. 
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Anexo5 Embalajes de las lentillas tradicionales 
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Fuente: Documentos proporcionados por la empresa. 


20 


This document is authorized for use only in Marro, Carolina's MBA 2023 - MB6265 Gestión integral del Marketing at Universidad de San Andres (UDESA) from Jun 2023 to Dec 2023 


Lentillas Hubble: marketing directo al consumidor basado en datos 521-S08 


Anexo 6 Embalaje colorido de Hubble 


Fuente: Documentos proporcionados por la empresa. 
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Anexo 8 Artículo del New York Times Magazine sobre el proceso de compra de publicidad en 
Facebook por parte de Hubble 


Cómo el algoritmo profético de Facebook determina la suerte de las start-ups 
Burt Helm 


...Para los vendedores de publicidad, Facebook es un monstruo glotón que, junto con Google, está devorando el 
negocio de la publicidad digital en Estados Unidos; segün Pivotal Research Group, ambas compafiías 
controlaron el 70% del mercado y la mayoría del crecimiento en el 2016... Al examinar la gran influencia de 
Facebook, resulta necesario tener presente la perspectiva de los más de cinco millones de anunciantes cuyo 
dinero está financiando el crecimiento desenfrenado de la red social. Para ellos, Facebook e Instagram... son 
material de fantasía: grandes bazares a una escala nunca vista. Al anunciarse directamente en la sección de 
noticias de los usuarios, las empresas pueden dirigirse a clientes potenciales a cualquier hora del día, en los 
momentos en los que suelen estar aburridos y abiertos a la novedad. ¿Qué mejor momento para que conozcan el 
lanzamiento de un producto? 


El proceso es sencillo, barato y eficaz. Con unos pocos cientos de dólares y un esfuerzo matutino, un empresario 
puede colocar sus anuncios ante los usuarios de las redes sociales esa misma tarde. Las empresas que no estén 
seguras de cuáles son los anuncios más apropiados pueden subir unos cuantos y dejar que el software de 
inteligencia artificial de Facebook compruebe su eficacia. Si no saben quién debería ver sus anuncios, tienen la 
posibilidad de incrustar un código en sus páginas web que permite a esa red social monitorear el tráfico y, así, 
mostrar los anuncios a visitantes recientes. De igual manera, las compañías pueden hacer llegar las direcciones 
de correo de sus clientes actuales a Facebook, que localizará sus cuentas en esa red social y colocará publicidad 
en las denominadas "audiencias similares", aquellos usuarios a los que les gusta y hacen clic en las mismas cosas 
que tus seguidores acreditados. 


...Fui testigo de cómo Rosen escogía tres anuncios nuevos de una amplia sesión de fotos... Rosen parecía un 
padre primerizo al que le faltaban horas de suefio... Le echó la culpa de su fatiga... al software de inteligencia 
artificial de Facebook que colocó los anuncios de Hubble... “el algoritmo"... La piedra angular de la publicidad 
de Facebook es un conjunto de anuncios. Se compone de los propios anuncios y de opciones en otras tres 
categorías de segmentación: audiencia, objetivo y presupuesto. Ese día, Rosen estaba disefiando un conjunto de 
anuncios para llegar a una audiencia de personas en Instagram que habían visitado hubblecontacts.com en los 
ültimos 30 días. Su objetivo eran las "conversiones", esto es, persuadir a los usuarios que habían visto el anuncio 
de la empresa para que hiciesen una compra. Por último, fijó un presupuesto de 1.000 dólares al día y subió las 
tres imágenes. Ahora estaban listas para ponerlas a prueba y ver si alguna de ellas era la ganadora a ojos de los 
usuarios y del algoritmo. Lo que pasó a las 8 de la mañana del día siguiente, cuando el conjunto de anuncios se 
activó, fue peliagudo y no tuvo nada que ver con la vista humana. Justo antes de colocar un anuncio en el feed de 
un usuario, Facebook hace una especie de subasta instantánea para determinar qué anunciante se queda con el 
espacio publicitario. Por supuesto que la cuantía de la puja de cada uno depende de su presupuesto, pero 
el algoritmo también sopesa lo que conoce acerca de la empresa, del anuncio y del usuario concreto de Facebook. 
El algoritmo, con el objetivo de actuar como una celestina instintiva, realiza inferencias a partir de los gustos 
personales, el comportamiento online actual, el valor potencial del usuario para cada anunciante y el atractivo 
general del anuncio. A veces, el ganador resulta ser aquel que ofreció a Facebook una mayor suma de dinero. 
En ocasiones, el algoritmo decide que es más probable que hagas clic en otro anuncio y adjudica el espacio a 
"ese" anunciante por menos dinero. En este minucioso proceso de selección participan miles de anunciantes por 
subasta. Cada minuto, se llevan a cabo millones de subastas mientras los usuarios cargan sus feeds y el proceso 
nunca es igual dos veces. El algoritmo está en constante aprendizaje, utilizando resultados anteriores para 
informar sobre cómo sopesar las ofertas en la siguiente subasta. Segün Facebook, la intención es maximizar el 
provecho para todo el mundo, al emparejar al anunciante con sus clientes más probables y mostrar los anuncios 
que los usuarios quieren ver. Y, por supuesto, hacer ganar dinero a Facebook. 


23 


This document is authorized for use only in Marro, Carolina's MBA 2023 - MB6265 Gestión integral del Marketing at Universidad de San Andres (UDESA) from Jun 2023 to Dec 2023. 


521-S08 Lentillas Hubble: marketing directo al consumidor basado en datos 


...Facebook se había gastado un total de 1,86 dólares en sus anuncios. Había mostrado el primero de ellos a 
51 personas, el segundo, a 45, y el tercero solo a 2. Se había hecho clic una vez en el primer anuncio... Veinte 
minutos después, Rosen refrescó su navegador... [él] solo podía los resultados, no el proceso que los producía, 
pero parecía como si el clic hubiese inspirado al algoritmo a potenciar el primer anuncio. Durante ese tiempo, el 
primer anuncio apareció ante 76 personas más — esto es, que ganó 76 subastas más que los otros 2 anuncios - ... 
En el transcurso de la siguiente hora, el algoritmo mostró el primer anuncio... a cada vez más usuarios; había 
comenzado a darle preferencia, aparentemente... la sensación era como ver brotar una semilla. El anuncio 
consiguió más visitas. Algunas condujeron a clics. Y, finalmente, uno de esos clics llevó a la primera venta de la 
prueba. El comercio estaba floreciendo. 


Había algo raro en ese momento. Obviamente, había sido cosa de la ciencia: el algoritmo estaba formado por un 
conjunto de normas establecidas por los ingenieros de Facebook. Pero, desde el punto de vista de Rosen, bien 
podría haber sido obra del Espíritu Santo. El algoritmo de inteligencia artificial de Facebook se abrió paso a través 
de las granjas de servidores, llegó a 2.000 millones de usuarios, encontró a una persona y le mostró un anuncio 
de Hubble en Instagram, y ella utilizó su tarjeta de crédito para comprar una suscripción de lentillas. 


...Rosen podía consultar todo tipo de datos, dispuestos en filas organizadas en el Administrador de anuncios 
para Facebook: el número de visitas, los clics, las ventas y el coste medio, de publicidad y la captación de cada 
nuevo cliente. Pero ninguna de las métricas que Rosen tenía a su alcance podía resolver un misterio fundamental: 
por qué el algoritmo se comportaba de aquella manera, por qué prefería unos anuncios a otros... ¿Hasta qué 
punto el resultado del día, aparentemente desencadenado cuando el primer anuncio recibió el primer clic de la 
mañana, fue realmente aleatorio? Rosen solo podía hacer conjeturas. 


... Facebook y Google... permiten el acceso a anunciantes de a pie. Cualquiera que disponga de tarjeta de crédito 
puede meterse en Internet y probar anuncios en la plataforma de Facebook, una de las operaciones de marketing 
directo más sofisticadas de la historia. Pero, aunque la gente corriente puede hacer uso de la máquina, todavía 
hay mucho misterio en torno a cómo funciona. Los métodos y cálculos del algoritmo... están todos ocultos. 


Casi tan pronto como empezaron... Hubble se empefió en desenmascarar los secretos del algoritmo. Poco 
después, intercambiaron hipótesis con otros emprendedores, tomaron ideas de los anuncios de otras empresas 
y adoptaron un enfoque formal en las pruebas, basado en el método científico...Pero incluso cuando el equipo 
de Hubble obtenía más información sobre los resultados de los anuncios de Facebook, el algoritmo podía ser 
impredecible, casi hasta caprichoso... También podía ser impulsivo y cambiante... 


Para establecer audiencias, el algoritmo rastrea los perfiles y los analiza en busca de rasgos comunes y 
correlaciones, además de los intereses que identificamos nosotros mismos, con los que hace suposiciones acerca 
de nuestras preferencias y nos agrupa por tribus a las que dirigirse... 


...Surgió un nuevo problema: independientemente de los nuevos anuncios que incluían en un conjunto, la tasa 
de crecimiento de las ventas disminuía y el coste por adquisición subía. Empezaron a pensar que era un problema 
de audiencia: ¿habían encontrado a todos sus clientes en aquellos grupos?... [Ellos] se esforzaron por encontrar 
terreno nuevo y fértil. Sus ideas sobre nuevas audiencias se volvieron más peculiares, más descabelladas. Una 
semana se centraron en la gente a la que le gusta la cadena de ensaladas Sweetgreen. Después, se dirigieron a 
quienes habían indicado que eran aficionados al agua embotellada... Al cabo de unos días, los grupos fracasaron: 
el coste por cada nuevo cliente era cada vez mayor y las ventas menguaban... 


...Por el bien de su negocio y de su propia cordura, Cogan y Horwitz han decidido que tienen que reducir su 
dependencia de la publicidad en Facebook. 


Fuente: Helm, B. (2 de noviembre del 2017). How Facebook's Oracular Algorithm Determinates the Fate of Start-Ups. The New 
York Times Magazine. Fecha de ültimo acceso: 25 de mayo del 2018. 
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Anexo9 Asignación presupuestaria para medios en los distintos canales (abril del 2018) 


Medio Asignación 
Facebook/Instagram 61% 
TV 12% 
Google/Bing 10% 
Podcasts 6% 
Pinterest 5% 
Radio 2% 
Envíos de correo electrónico 2% 
Snapchat 1% 
Google Display 1% 


Fuente: Elaboración propia. 
Nota. Las autoras del caso han ocultado ciertos detalles sobre las cifras incluidas en este anexo para proteger la 


confidencialidad de la compañía. A efectos del análisis del caso, suponemos que el presupuesto total mensual para 
medios promedió 1,5 millones de dólares en el 2018, y el CAC de los canales, 100 dólares. 


Anexo 10 Resultados de las últimas campañas en Facebook 


Campaña de Campaña de 

prospección retargeting 
Gasto 100.000$ 100.000$ 
Impresiones 6.425.703 417.084 
Clics 98.313 21.986 
Clientes que inician la compra 5.141 3.153 
Clientes que finalizan la compra 1.285 2.628 
CPM - Coste por mil 15,56$ 239,76$ 
CPC - Coste por clic 1,02$ 4,55$ 
CPA - Coste por adquisición 77,81$ 38,06$ 
CTR - Porcentaje de clics 1,53% 5,27% 
Tasa de conversión a compra 0,02% 0,63% 


Fuente: Elaboración propia. 


Nota. Las autoras del caso han maquillado las cifras de este anexo para proteger la confidencialidad de la compañía. Suponemos 
que las campañas duraron un mes completo, esto es, del 1 al 30 de abril del 2018. La campaña de prospección se dirigió a 
nuevos usuarios, y la de retargeting, a quienes habían visto antes las impresiones de los anuncios de Hubble —algunos de 
las cuales habían interactuado previamente con los anuncios— pero que no habían completado una compra. 
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